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Zusammenfassung 
Leistungsorientierte  Vergütungssyteme  können mit  nicht‐intendierten  Effekten  einhergehen,  die  in  der 
Personalwirtschaftslehre unter dem Stichwort der Motivationsverdrängung diskutiert werden. Die Evalu‐
ierung  der  Wirkung  leistungsorientierter  Vergütungssysteme  durch  Mitarbeiterbefragungen  steht  im 
Mittelpunkt  dieses  Diskussionspapiers.  Vor  dem  theoretischen  Hintergrund  des  Modells  der  Frame‐
Selektion erläutert der Beitrag die Konstruktion eines standardisierten  Instrumentes zur Mitarbeiterbe‐
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sector. 
1  Einleitung 




Unter  der Bedingung  vollkommener Märkte wird die Ökonomie  „auf  ein  statisches Gleichgewicht  redu‐
ziert,  in dem Zeit und Ungewissheit nicht  als Probleme erscheinen.“1  Leistungen können monetär exakt 
beurteilt werden, jeder Anbieter realisiert einen mit Blick auf die Präferenzen und die Budgetausstattung 
der  Nachfrager  optimalen  Preis.  Im  markträumenden  Gleichgewicht  gilt  die  Gerechtigkeit  des  Pareto‐
Optimums. Gleichzeitig reagieren die Marktteilnehmer auf Veränderungen der gegebenen Strukturen; als 




Für  die  Personalwirtschaftslehre,  welche  die  organisationsinterne  Allokation  von  Arbeitsleistungen  fo‐
kussiert, verbindet sich dies mit zwei konkreten Problemstellungen. Zum einen muss sie Instrumente zur 
Verfügung  stellen,  die  das  Problem  der  Leistungsbeurteilung mit  Blick  auf  die  gerechte  Vergütung  der 













geübt werden, was  für  alle Betroffenen  – Management,  Vorgesetzte, Mitarbeiter  – mit  einschneidenden 
Veränderungen verbunden ist. Wir werden uns in diesem Beitrag vorwiegend mit der Seite der Mitarbei‐
                                                 
1 Beckert (1996), S. 130. 
2 Matiaske (2003). 
3 Becker (2003). 




zu Problemen bei  der  Sicherung der  innerorganisatorischen Leistungsmotivation  führen,  nämlich dann, 
wenn  materielle  Leistungsanreize  zur  „Verdrängung“6  von  Commitment  führen.  Wir  gehen  davon  aus, 
dass  der  Veränderungsprozess  hohe  Anforderungen  an  alle  Betroffenen  stellt,  deren  Erfüllung  für  den 
weiteren  Erfolg  der  Maßnahmen  entscheidend  ist.  Für  Leistungsbeurteilungen  bedeutet  dies,  dass  die 
Instrumente methodischen  Gütekriterien  genügen müssen.  In  Anlehnung  an  die  klassische  Testtheorie 
sollten  sie  objektiv,  zuverlässig  und  valide  sein,  kurz:  solide  Informationen  zur  Verfügung  stellen.  Aus 
substantieller Sicht gehen damit verschiedene Facetten von Gerechtigkeitswahrnehmungen einher: Beur‐
teilungen sollten nachvollziehbar und verständlich gestaltet sein. Sie müssen also gewissen methodischen 
Konstruktionsprinzipien  genügen.  Diese  Facette  kann  als  Verfahrens‐  oder  prozedurale  Gerechtigkeit 
beschrieben werden. Anschließend geht es um die Vermittlung der Verfahrensregeln und ‐ergebnisse. Es 
gilt, die Transparenz der Verfahrensregeln, die zeitnahe und angemessene Kommunikation der Ergebnisse 
sowie  die  Möglichkeit  zur  Intervention  sicherzustellen,  eine  Facette,  die  mit  Interaktionsgerechtigkeit 
umschrieben werden kann. Letztlich ist jedoch die Verteilungsgerechtigkeit verantwortlich für den Erfolg 
der Maßnahme. Wir gehen davon aus, dass Verteilungsgerechtigkeit nicht ohne Verfahrens‐ und Interak‐




Rollenverhalten.8  Zunächst  erörtern  wir  –  unabhängig  von  der  spezifischen  Problemstellung  –  das 





                                                 
5 Siehe ausführlich Holtmann/Matiaske/Weller (2002); Weller/Matiaske/Holtmann (2005). 
6 Wir stellen im Folgenden nicht auf die in der Personalwirtschaftslehre häufiger – z.B. Frey (1994), 
Frey/Osterloh (2002), Matiaske/Weller (2008) – rezipierte These der Verdrängung intrinsischer Motivation 
durch extrinsische Anreize im Gefolge der Arbeiten von Deci (z.B. Deci 1971; Deci/Ryan 1985) ab, sondern 
stellen ein alternatives Erklärungsmodell vor. 
7 Vgl. Holtmann/Matiaske/Weller (2002); Weller/Matiaske/Holtmann (2005); grundlegend: Luhmann (1969).  
8 Matiaske/Weller (2003). 
9 Siehe Esser (1990, 1991, 1996, 2001, 2002, 2003); zur Kritik siehe Lüdemann/Rothgang (1996) und die weite-








mationsverarbeitung?  Esser  geht  bei  der  Modellbildung  von  zwei  konkurrierenden  Situationsmodellen 
aus, die wiederum eng mit zwei verschiedenen Modi der Informationsverarbeitung verbunden sind. Das 
Kernkonstrukt ist der Rahmen oder Frame, den er auch als Situationsmodell bezeichnet. Ein Frame kann 
als  vereinfachte  und  vorstrukturierte  Situationsdeutung  verstanden werden.11  Ähnlich wie  in Modellen 












ten,  vorteilsorientierten menschlichen Verhalten“  aufgegeben werden;  vielmehr wird  das  „Modell  eines 




fahrensregeln handeln. Wenn  sich deutliche Hinweise  auf die Ungültigkeit  eines bisher  angenommenen 
Situationsmodells  offenbaren,  können  aufwändigere  Informationsverarbeitungsprozesse  aktiviert  wer‐
den,  die  gegebenenfalls  zu  einer  Verwerfung  des  bekannten  und  zur  Annahme  eines  konkurrierenden 
Rahmens  führen.  Stehen  innerhalb  der  neuen  Situationsdeutung  keine  bewährten  Handlungsroutinen 
                                                 
10 Der aktuelle Stand der Diskussion findet sich in Esser (2003). 
11 Zum Framing-Begriff siehe Stocké (2002). 
12 Vgl. Simon (1955). 
13 Deutliche Parallelen finden sich in der Image Theory (z.B. Beach 1998).  
14 Vanberg (2001), S. 6. 
15 Vanberg (2001), S. 7. 

















men dann den Match m (mit  10 ≤≤ m ).“16  
Den  Regeln  der  Wert‐Erwartungstheorie  folgend,17  wird  der  in  einer  Situation  geltende  Rahmen  a  zu 
Gunsten von b aufgegeben, wenn mit b eine höhere Nutzenerwartung verbunden ist. Wie bereits angedeu‐
tet,  geht Esser neben zwei konkurrierenden Rahmen auch von zwei verschiedenen Modi der  Informati‐
onsverarbeitung  aus.  Der  Modus  ist  als  „Grad  der  Aufmerksamkeit,  der  Informationsverarbeitung,  der 













                                                 
16 Esser (2002), S. 34 f. 
17 Zur formalen Modellierung siehe Esser (2003). 
18 Esser (2002), S. 34. 
19 Esser (2002), S. 34. 
keit verliert (wenn seine Salienz leidet), wenn die Kosten der  Informationssuche gering sind, oder wenn 






Bewertungen  zu Ungunsten des  ‚üblichen’  Framings  verändern,  gibt  es  einen Anlass  für  eine  ‚rationale’ 
Durchdringung der Situation und für eine ‚Berechnung’ eventueller Konsequenzen.“20  
Im folgenden Abschnitt wenden wir das skizzierte Modell auf die eingangs erläuterte Problemstellung an. 






niemandem,  der  Dir  geholfen  hat!23  Ein  besonderes  Charakteristikum  reziproker  Beziehungen  ist  das 
Vertrauen. Es wirkt unter anderem als Sicherungsmechanismus dafür, dass Tauschhandlungen auch ohne 
direkte  und  zeitnahe Gegenleistungen  zustande kommen können. Die  Erwartungen  und Ansprüche,  die 
sich  in  solchen Beziehungen verfestigen,  können als psychologische Verträge  gekennzeichnet werden.24 
Ihre Bestandteile sind naturgemäß weitestgehend unspezifiziert und offen. Sie müssen daher bei Bedarf 
z.B.  in  der  Form  spontaner  Hilfeleistung  definiert  werden.  Demgegenüber  ist  ein  marktlicher  Tausch 
durch  direkte  und  manifeste  Tauschakte  charakterisiert.  Leistung  und  Gegenleistung  sind  in  formalen 
Verträgen fixiert; an die Stelle des Vertrauens tritt das Tauschmedium des Geldes.  
Soziale  und ökonomische Tauschbeziehungen können als  grobe Rahmungen des Arbeitshandelns  inter‐
pretiert  werden.  Beide  gehen  mit  jeweils  eigenen  „Skripten“  des  Handelns  einher:  Während  soziale 
Tauschbeziehungen  durch  langfristige  Kooperation  und  Gegenseitigkeit  geprägt  sind,  dominieren  in 
marktlichen  Tauschbeziehungen  kurzfristige  Kalküle  und  wechselseitig  desinteressierter  Eigennutz.25 
Natürlich schließen sich die beiden Situationsmodelle nicht kategorisch aus – gewisse Überschneidungs‐
bereiche sind sicherlich vorhanden. Dennoch  lassen sie  sich sinnvoll  als  (idealtypische) Gegenpole kon‐
struieren: Im ersten Fall sind Kooperation und Gegenseitigkeit  (mehr oder weniger) unhinterfragte Nor‐
                                                 
20 Esser (2002), S. 36. 
21 Siehe Holtmann/Matiaske/Weller (2003). 
22 Matiaske (1999). 
23 Gouldner (1960). 
24 Bartscher-Finzer/Martin (2003). 
25 Kirchgässner (2000). 







Befriedigung  von  sozialen  und  Leistungsbedürfnissen  bestimmt.26  Wieder  erscheint  es  plausibel,  von 
prinzipiell  recht unterschiedlichen Situationscharakteristika  auszugehen. Während  soziale Tauschbezie‐
hungen stärkeres Gewicht auf die Befriedigung von sozialen und Leistungsbedürfnissen legen – was sich 
zum Beispiel in Dank oder Freude an bewältigten Aufgaben manifestiert –, dominieren in rein marktlich 
geregelten  Arbeitsverhältnissen  materielle  Kalküle.  Die  Frage  der  Frame‐Aktivierung  ist  damit  auch 
gleichzeitig  eine  Frage  des  situationalen  Potentials  zur  Bedürfnisbefriedigung. Neben  dem Nutzen  geht 
jedoch auch der Match in die Gewichtung ein, womit die Leistungsorientierung ins Spiel kommt: Mit der 























                                                 
26 Matiaske (1999), in Anlehnung an Alderfer (1972). 








Teilweise wird das Thema Leistungsorientierung aber  auch  in  eine deutlich breitere Agenda gefasst.  In 
den Worten eines Betriebsleiters: „Wir haben uns zum Ziel gesetzt, dass wir ein Arbeitsklima hier haben, 
wo die Mitarbeiter ihren Dienst ganz gerne durchführen, wo wir den Mitarbeitern vertrauen können, ohne 












ler  lernen und auch erkennen, dass  letztendlich  es nicht nur  einmal  im  Jahr die Bewertung  ist  und das 
Gespräch, sondern dass sie eine Führungsaufgabe haben.“ Die Verantwortlichen in den von uns betrachte‐







mit  einer  individuellen  Leistungszulage  zu  koppeln. Das  gibt  eben  eine Möglichkeit,  entsprechend Leis‐
tung nicht nur mit Lob und Worten zu honorieren, sondern auch mit den entsprechenden Prozentzahlen.“ 
Offensichtlich  existiert  eine  erhebliche  Streuung  in  den  Zielsetzungen,  die mit  der  Einführung  von  leis‐
tungsbasierten  Entlohnungssystemen  in  der  öffentlichen  Verwaltung  verfolgt  werden.  Ebenso  deutlich 
treten Unterschiede in der Art und Weise der Handhabung der verwendeten Instrumente zu Tage. Diese 
                                                 
28 Matiaske/Holtmann/Weller (2005), S. 14. 
29 Holtmann/Matiaske/Weller (2003), S. 22. 



























Mit  dem  Frame  sind  –  und  darauf  kommt  es  letztlich  an  –  vorgeprägte  Handlungsmuster,  sogenannte 
Skripte, assoziiert. Soziale können ebenso wie ökonomische Tauschbeziehungen als eigeninteressiert und 
vorteilsorientiert konzipiert werden, sie zeichnen sich aber durch Langfristigkeit, durch Kooperationsbe‐




Extra‐Rollenverhalten als der Kitt  gesehen, der Organisationen  zusammenhält: Es  stellt die Bereitschaft 
dar, auf freiwilliger Basis Anstrengungen zu erbringen, the „willingness of persons to contribute efforts to 














Generell  sind  zur  Überprüfung  Längsschnittdaten  erforderlich,  da  soziale  Prozesse  nur  im  Zeitverlauf 
erfasst werden können. Das bedeutet, dass die  interessierenden Merkmale der Untersuchungseinheiten 
mehrmals  und  zu  verschiedenen  Zeitpunkten  gemessen  werden  müssen.  Im  konkreten  Fall  kann  bei‐
spielsweise die Höhe der erzielten Leistungszulagen der Mitarbeiter über mehrere aufeinanderfolgende 
Beurteilungsperioden erfasst werden. Die Untersuchungseinheiten sind dementsprechend beurteilte Mit‐
arbeiter,  unabhängig davon,  ob  sie  selbst  auch wiederum als Beurteiler  fungieren. Da  insbesondere die 









klingen  –  erfordern  erhebliche  Koordinationsleistungen  sowie  entsprechenden  Kooperationswillen  auf 
Seiten der Befragten, der Betriebe und der betrieblichen Interessenvertretungen. 
Auf  der Kriteriumsseite,  also  auf  der  Seite  der  abhängigen Variablen,  interessiert  das  individuelle  Leis‐
tungsverhalten. Wir unterscheiden hier zwei Komponenten, nämlich die vertraglich fixierte Leistung, de‐
                                                 
31 Barnard (1938), S. 83. 
32 Aus ökonomischer Sicht ist dies der notorischen Unvollständigkeit von Arbeitsverträgen geschuldet. Ganz 
ähnlich wie Barnard (1938) sieht dies in ökonomischer Perspektive zum Beispiel die Effizienzlohntheorie (Aker-
lof/Yellen 1986). 
ren  Erbringen  üblicherweise  über  Leistungsbeurteilungen  gemessen  und  bei  entsprechendem Ergebnis 









teste  und  am weitesten  verbreitete Konzeption dürfte das  von Organ35  propagierte Organizational  Citi‐
zenship Behavior (OCB) sein. Organ definiert OCB als „Verhalten im Ermessen von Individuen, das weder 
direkt noch explizit von formalen Belohnungssystemen honoriert wird, und das in der Summe das effekti‐
ve  Funktionieren  der  Organisation  fördert.“36  Die  Terminologie  des  guten  Organisationsbürgers  weist 





Organisationsmitglieder  vonnöten,  um  die  Effektivität  und  Überlebensfähigkeit  der  Organisation  zu  si‐
chern.37 
Zur Messung des OCB sind verschiedene Messinstrumente entwickelt worden. Für unsere Erhebung ver‐
wenden  wir  eine  Adaption  einer  deutschsprachigen  Skala,  die  auf  einer  Itemsammlung  aus  US‐
amerikanischen  Referenzstudien  beruht.38  OCB  wird  hier  über  die  Dimensionen  Hilfsbereitschaft  (H), 







                                                 
33 Holtmann u.a. (2001). 
34 Siehe Matiaske/Weller (2003), insb. S. 105 ff. 
35 Zum Überblick: Organ (1988). 
36 Organ (1988), S. 4; Übersetzung aus Hertel u.a. (2000), S. 123. 
37 Matiaske/Weller (2003), S. 106 ff. 
38 Staufenbiel/Hartz (2000).  
Tabelle 1.a: Fragebogen zur Messung des Extra-Rollenverhaltens 
 
Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen, indem Sie die jeweils zutreffenden Antworten in den dafür vorgese-
henen Kästchen ? ankreuzen. Die Kästchen bedeuten der Reihe nach: 
 
trifft über-
haupt nicht zu  
------------------------------- weder noch ------------------------------- 
trifft voll und 
ganz zu 
?1 ?2 ?3 ?4 ?5 ?6 ?7 
 
Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin ...  
 
(U1) verbringt viel Zeit damit, sich über Belanglosigkeiten zu beklagen. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(U2) neigt dazu, aus einer Mücke einen Elefanten zu machen. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(U3) sieht alles, was das Unternehmen macht, als falsch an. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(U4) kritisiert häufig an Kollegen/Kolleginnen herum. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(U5) 
äußert Vorbehalte gegenüber jeglichen Veränderungen im 
Unternehmen. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(E1) 
beteiligt sich regelmäßig und aktiv an Besprechungen und 
Versammlungen im Unternehmen. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(E2) informiert sich über neue Entwicklungen im Unternehmen. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(E3) macht innovative Vorschläge zur Verbesserung der Qualität in der 
Abteilung. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(E4) bildet sich laufend fort, um seine/ihre Arbeit besser machen zu 
können. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(E5) ergreift die Initiative, um das Unternehmen vor möglichen 
Problemen zu bewahren. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(H1) 
ergreift freiwillig die Initiative, neuen Kollegen/Kolleginnen bei der 
Einarbeitung zu helfen. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(H2) hilft anderen, wenn diese mit Arbeit überlastet sind. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(H3) bemüht sich aktiv darum, Schwierigkeiten mit Kolle-
gen/Kolleginnen vorzubeugen. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(H4) wirkt bei auftretenden Meinungsverschiedenheiten ausgleichend auf 
Kollegen/Kolleginnen ein. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(H5) ermuntert Kollegen/Kolleginnen, wenn diese niedergeschlagen sind. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(G1) kommt immer pünktlich zur Arbeit. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(G2) informiert immer frühzeitig, wenn er/sie nicht zur Arbeit kommen 
kann. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(G3) zeichnet sich durch besonders wenige Fehlzeiten aus. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(G4) nimmt sich nur in äußerst dringenden Fällen frei. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
(G5) beachtet Vorschriften und Arbeitsanweisungen mit größter Sorgfalt. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5    ?6    ?7 
 
Tabelle 1.b: Kennzahlen zur Messung des OCB 
Item M s r rit r rit r rit r rit h
2
U1* 4.92 1.94 .17 .00 .78 .69 .10  .65
U2* 4.93 2.02 .22 -.08 .79 .70 .06  .68
U3* 4.99 1.69 -.03 .16 .81 .66 .06  .69
U4* 4.82 1.87 .30 -.09 .73 .65 .05  .63
U5* 4.82 1.62 -.02 .18 .74 .58 .07  .59
E1 4.67 1.58 .22 .82 .71 -.09 .04  .72
E2 4.80 1.36 .21 .84 .79 .02 .19  .79
E3 4.58 1.48 .28 .77 .74 .12 .15  .72
E4 4.16 1.53 .30 .76 .72 .03 .09  .68
E5 4.72 1.40 .33 .59 .60 .27 .27  .60
H1 4.78 1.43 .70 .70 .36 .08 .10  .63
H2 5.12 1.32 .67 .62 .19 .15 .20  .55
H3 4.34 1.58 .84 .80 .25 .12 .08  .79
H4 4.32 1.53 .80 .77 .22 .22 .11  .75
H5 4.39 1.45 .81 .76 .22 .08 .10  .72
G1 6.39 1.16 .01 .02 .02 .77 .53 .60
G2 6.27 1.28 .05 .12 .10 .84 .68 .73
G3 5.59 1.75 .26 .23 .07 .74 .68 .67
G4 5.64 1.59 .28 .16 .16 .78 .77 .74
G5 5.13 1.25 .45 .29 .08 .34 .41 .41












Anmerkungen: N=494; *: Item negativ gepolt im Sinne der Skala (zur Vergleichbarkeit umkodiert) 
M: arithmetisches Mittel; s: Standardabweichung 
explorative Faktorenanalyse mit Varimax-Rotation und Faktorenextraktion nach dem Kaiser-
Kriterium (Eigenwerte > 1); r: Faktorladungen; rit: korrigierte Trennschärfe; h
2: Kommunalitä-
ten; Ladungen >.40 in Fettdruck 
 
 
Der Fragebogen hat sich – den ersten Eindrücken und Auswertungen nach zu urteilen – als 
brauchbar erwiesen. Zum einen deuten Itemanalysen auf die gute bis sehr gute Reliabilität 
(interne Konsistenz) der verwendeten Subskalen hin (α jeweils >.80). Zum anderen legt eine 
explorative Faktorenanalyse die Trennbarkeit der Skalen nahe; mit der Ausnahme eines Items 
(G5) laden alle Items ohne nennenswerte Fehlladungen nur auf jeweils einem Faktor. Die 
Ladungsmatrix weist zudem darauf hin, dass alle Faktoren ausreichende Erklärungskraft auf-
weisen (keine Dominanz eines Generalfaktors) und insgesamt eine gute Varianzerklärung 
erzielen (zwei Drittel der Gesamtvarianz werden erklärt). 
Die Konstruktmessung ist jedoch per se nicht unproblematisch. Vieles, was zwar formal nicht 
explizit gefordert wird, wird dennoch nach allgemeinem Verständnis im Arbeitsleben voraus-
gesetzt – ein gutes Beispiel dafür dürfte die mit Item (G1) erfragte Pünktlichkeit sein. Die 
Grenze zwischen formal geforderten und freiwilligen Verhaltensweisen ist also alles andere 
als einfach zu bestimmen. Dies zeigt sich auch beim Blick auf gängige formale Beurteilungs-
instrumente, die ebenso häufig Überschneidungen zum Extra-Rollenverhalten aufweisen.39 
Dennoch erscheint es uns sinnvoll, mit beiden Leistungsdimensionen zu operieren, nicht zu-
letzt auch deswegen, weil die Konstruktdiskriminierung statistisch problemlos möglich ist. 
Auf der Seite der unabhängigen Variablen sind die durch das MFS bestimmten Konstrukte zu 
operationalisieren. Die Messung erfolgt dabei durch direkte Befragung der Teilnehmer mit 
Ratingskalen. Dabei sind mehrere Punkte zu beachten. Im Kontext unserer Erhebungen wurde 
schnell klar, dass die Fragebögen kurz, präzise formuliert und leicht verständlich sein müssen. 
Die verwendeten Skalen wurden daher nach ersten Versuchen mehrmals gekürzt und verein-
facht. Zudem wurden türkische und italienische Übersetzungen der Fragebögen eingesetzt, 
um allen Mitarbeitern die Chance zur eigenen Beantwortung einzuräumen. Zusätzlich muss-
ten die Beteiligten bereit sein, ihren Fragebogen namentlich zu kennzeichnen, so dass eine 
spätere Zuordnung unsererseits zu den Leistungsdaten ermöglicht wurde. Insbesondere hier 
erwies sich die Unterstützung durch die Personalvertretungen als sehr hilfreich.  
Der letztlich verwendete Fragebogen umfasst ca. 45 Items. Sieben Items erfragen soziodemo-
graphische Merkmale wie das Alter, das Geschlecht, die Dauer der Berufstätigkeit und Be-
triebszugehörigkeit, erworbene Schul- und Berufsausbildungsabschlüsse sowie die aktuelle 
Position im Unternehmen. Teilweise können diese Daten mit den zur Verfügung gestellten 
Informationen der Personalabteilungen verglichen und somit verifiziert werden. Zudem sind 
in einigen Fällen Rückschlüsse auf die Zugehörigkeit zu festen Arbeitsgruppen möglich. Ne-
ben den Angaben zur Person werden einige Kontrollvariablen zur Tätigkeit und generellen 
Einstellung zum Arbeitsleben erhoben. Wir verwenden hierzu eine aus fünf Items bestehende 
Skala zur Messung des Tätigkeitsspielraums40 sowie 14 Items zur Messung beruflicher Präfe-
renzen.41 Hinzu kommen drei Items zum organisationalen Commitment und zur Kündigungs- 
bzw. Wechselneigung.42 Alle Items werden einheitlich auf 5-stufigen Antwortskalen gemes-
sen. Zu guter Letzt stellen wir drei weitere Fragen, mit den auf die Größe von Arbeitsteams 
                                                 
39 Vgl. Matiaske/Weller (2003); Holtmann u.a. (2001). 
40 Müller-Böling (1978). 
41 Matiaske (1999). 
42 Weller (2003, 2007). 
und die Anzahl befreundeter Kolleginnen und Kollegen abgezielt wird. Mit diesen sollen 
Hinweise auf die soziale Einbindung gewonnen werden. 
Der Frame-Nutzen kann einerseits über die Höhe der Vergütung bzw. über die erzielbare 
Leistungszulage berücksichtigt werden. Daneben hat sich die Arbeitszufriedenheit als Proxy-
Variable für soziale und Leistungsmotive in der empirischen Forschung bewährt.43 Die Nut-
zenwerte U(a) und U(b) können dann normiert und zu einem Indexwert aus beiden Größen 
zusammengesetzt werden. Die Messung selbst erfolgt einerseits über die Ergebnisse der Re-
gelbeurteilungen; die Arbeitszufriedenheit messen wir mit einem Single-Item auf einer 11-
stufigen Antwortskala, die unter anderem auch im Sozio-oekonomischen Panel verwendet 
wird. Somit wird eine gewisse Vergleichbarkeit der ermittelten Werte gewährleistet und eine 
grobe Bewertung der absoluten Höhe der Angaben ermöglicht.  
 
 
Insgesamt betrachtet: Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit? 
  
sehr unzufrieden ?1 ?2 ?3 ?4 ?5 ?6 ?7 ?8 ?9 ?10 ?11 sehr zufrieden 
 
 
Die wahrgenommene Gerechtigkeit wird letztlich in drei Dimensionen erfasst: Verfahrensge-
rechtigkeit (P), Interaktionsgerechtigkeit (I) und Verteilungsgerechtigkeit (D). Jede Dimensi-
on wird über fünf Items abgebildet, die jeweils auf 5-stufigen Antwortskalen gemessen wer-
den. Die Items wurden ursprünglich auf der Grundlage einer aktuellen englischsprachigen 
Skala adaptiert,44 anschließend aber wiederholt modifiziert und vereinfacht. Tabelle 2 zeigt 
die aktuell verwendete Skala sowie die zugehörigen Skalenkennwerte. 
 
                                                 
43 Weller (2007). 
44 Colquitt (2001). 
Tabelle 2.a: Fragebogen zur Messung der wahrgenommenen Gerechtigkeit 
 
Wie beurteilen Sie Ihre Entlohnung? Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu? 
 









?1 ?2 ?3 ?4 ?5 
 
(P1) Die Leistungsbeurteilung ist genau und exakt. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(P2) Es ist verständlich und durchschaubar, wie die Leistungsbeurteilung funktioniert. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(P3) 
Die Leistungsbeurteilung verhindert, dass nur nach Sympathie und nicht nach 
Leistung beurteilt wird. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(P4) Die Leistungsbeurteilung ist insgesamt ein gerechtes Verfahren.  ?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(P5) 
Die Leistungsbeurteilung ist zuverlässig, weil mein Vorgesetzter meine Leistung 
gut einschätzen kann. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(I1) Mein Vorgesetzter steht hinter der Leistungsbeurteilung. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(I2) 
Im Mitarbeitergespräch informiert mich mein Vorgesetzter offen und ehrlich über 
die Leistungsbeurteilung 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(I3) Mein Vorgesetzter informiert mich freundlich über die Leistungsbeurteilung. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(I4) 
Mein Vorgesetzter gibt mir Ratschläge, wie ich mich für die nächste 
Leistungsbeurteilung verbessern kann. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(I5) 
Mein Vorgesetzter informiert mich rasch über die Ergebnisse und über die Folgen 
der Leistungsbeurteilung. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(D1) Meine Bezahlung ist gerecht für meine Ausbildung.  ?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(D2) 
Meine Bezahlung ist gerecht für die Verantwortung, die ich bei meiner Arbeit 
habe. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(D3) Meine Bezahlung ist gerecht für meine Berufserfahrung. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(D4) Meine Bezahlung ist gerecht für die Belastungen, die ich bei meiner Arbeit habe. ?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
(D5) 
Meine Bezahlung ist gerecht, wenn ich mich mit meinen Kollegen und mit deren 
Leistungen vergleiche. 
?1    ?2    ?3    ?4    ?5 
 
Tabelle 2.b: Kennzahlen zur Messung der wahrgenommenen Gerechtigkeit 
Item M s r rit r rit r rit h
2 
P1 3.16 1.19 .23 .27 .80 .75 .77 
P2 3.07 1.20 .36 .22 .79 .79 .81 
P3 3.21 1.21 .22 .32 .67 .67 .60 
P4 3.18 1.23 .20 .31 .75 .70 .70 
P5 3.14 1.23 .26 .55 .46 .62 .58 
I1 2.71 1.26 .21 .61 .58 .32  .52 
I2 2.64 1.32 .20 .83 .80 .20  .78 
I3 2.30 1.23 .16 .86 .77 .11  .78 
I4 2.61 1.34 .16 .75 .74 .32  .69 
I5 2.70 1.31 .09 .80 .75 .29  .73 
D1 2.95 1.23 .80 .78 .26 .20  .74 
D2 3.13 1.22 .88 .89 .20 .24  .87 
D3 3.03 1.23 .90 .89 .17 .19  .88 
D4 3.24 1.20 .85 .82 .20 .18  .79 
D5 3.33 1.28 .82 .77 .06 .27  .74 









Anmerkungen: N=152; M: arithmetisches Mittel; s: Standardabweichung 
explorative Faktorenanalyse mit Varimax-Rotation und Faktorenextraktion nach dem Kaiser-
Kriterium (Eigenwerte > 1); r: Faktorladungen; rit: korrigierte Trennschärfe; h
2: Kommunalitä-
ten; Ladungen >.40 in Fettdruck 
 
Auch hier zeigt sich ein zufriedenstellendes Bild. Die Skalen sind in sich konsistent und mit 
wiederum einer Ausnahme (P5) gut trennbar. Die Faktorenlösung an sich ist ebenfalls gut 
erklärt (annähernd drei Viertel der Gesamtvarianz werden erklärt). 
 
5 Ausblick: „Extra“-Rollenverhalten?  
Das hier skizzierte Design unserer Begleitstudie zur Einführung leistungsorientierter Beurtei-
lungen und Entlohnungen in öffentlichen Organisationen und die diskutierten Operationalisie-
rungen folgen dem Grundgedanken, dass sich Rollen- und Extra-Rollen-Verhalten auf theore-
tischer ebenso wie auf empirischer Ebene trennen lassen. Dies ist bereits aus rollentheoreti-
scher Sicht eine fragliche, weil unscharfe Differenzierung.45 Grenzen der Zumutbarkeit oder 
Zonen der Indifferenz, die notwendigen Folgen notorisch unvollständiger Arbeitsverträge, 
sind – wenn man so will – „historisch“ bedingt. Es hängt von den situativen Anreizstrukturen 
                                                 
45 Matiaske/Weller (2003). 
der Organisation zu einem gegebenen Zeitpunkt ab, ob eine Zumutbarkeit oder Indifferenz auf 
Akzeptanz stößt. Auf das personalwirtschaftliche Instrumentarium bezogen meint dies, dass 
Aspekte, die heute noch dem informellen Extra-Rollenverhalten zugerechnet werden, morgen 
schon Standard im Sinne der Leistungsbeurteilung sein können.  
Empirisch gewendet lassen sich Veränderungen dieser Art nur in Längsschnittbeobachtungen 
und an der variierenden Überschneidung von Leistungsbeurteilungskriterien und informellen 
Normen ablesen. Prinzipiell können die hier skizzierten Instrumente auf diese Fragestellung 
nur partiell mit der Korrelation von Leistungsbeurteilungsergebnissen (LBB) und der Ein-
schätzung der „guten“ Organisationsmitgliedschaft (OCB) antworten. Die Hypothese einer 
langfristigen Verschiebung der Zumutbarkeitsgrenzen ist nur über einen langen Beobach-
tungszeitraum nachweisbar, der (wahrscheinlich) außerhalb der Reichweite des skizzierten 
Projektes liegen wird.  
Methodisch sind weitaus „handwerklichere“ Aspekte der empirischen Forschung anzuspre-
chen und (selbst-)kritisch zu reflektieren. Die empirische Organisations- und Personalfor-
schung trifft auf (zunehmend umkämpfte) Forschungs-„Märkte“, d.h. sie muss für ihre The-
matik Aufmerksamkeit schaffen und Akzeptanz finden. Im hier vorgestellten Fall gilt es dies 
abschließend zu spezifizieren. Die Teilnahme an Begleitforschungsprogrammen des skizzier-
ten Typs ist gewissermaßen Extra-Rollenverhalten par excellence. Die Teilnahmebereitschaft 
hängt nicht nur vom „guten Rapport“ ab – wie die methodische Literatur hervorhebt –, son-
dern ebenso sehr vom „Commitment“, welches durch die Teilnahme glaubhaft vermittelt 
werden kann. Es ist daher eine grundsätzliche Voraussetzung für das Gelingen eines solchen 
Vorhabens, dass Vertrauen in die Forschung und damit in die Forschenden aufgebaut wird. 
Ein zentraler Aspekt, wenn nicht die conditio sine qua non, ist die frühzeitige Einbindung der 
kollektiven Interessenvertretung, in unserem Fall der Personalräte. Darüber hinaus gilt es, die 
Befragung an die Befragten heranzutragen. Das bedeutet nicht nur, wie in der methodischen 
Literatur ganz allgemein empfohlen, Fragestellungen mit Bezug zum Sprachraum der Befrag-
ten zu finden oder Fragebögen in die jeweiligen Muttersprachen fremdsprachlicher Teilneh-
mer zu übersetzen. Nicht zuletzt gilt es, Ergebnisse zeitnah – ein Begriff der in der prakti-
schen und akademischen Welt durchaus verschieden interpretiert wird – zu vermitteln. 
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